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INTRODUZIONE 
no dei temi più importanti discussi 
all’interno dei paesi dell’Unione Euro-
pea è senz’altro quello della ricerca 
scientifica. Al centro del dibattito vi è un siste-
ma innovativo Europeo formato da laboratori di 
ricerca efficienti (Herbst, 2004) che possano 
produrre ricerca ed innovazione necessarie per 
spingere la crescita economica dell’intera Co-
munità Europea. Non a caso la Commissione 
Europea ed altri organismi internazionali hanno 
ripetutamente finanziato negli ultimi anni studi 
ed analisi sul sistema pubblico della ricerca1. 
La ricerca pubblica è costituita quasi ovunque 
sia dalle strutture universitarie, sia da enti e or-
ganismi di diversa natura e dimensioni general-
mente identificati come Enti Pubblici di Ricerca 
(EPR). L’efficiente funzionamento degli EPR 
dipende dalla loro struttura che, a differenza del-
le imprese private, è più difficile da organizzare 
(Lane, 1990). Infatti, il laboratorio producendo 
la ricerca che è un bene pubblico (Arrow, 1962), 
non massimizza il profitto ma la sua reputazione 
scientifica, il prestigio internazionale 
dell’istituto, le collaborazioni con laboratori di 
eccellenza esteri, la mobilità internazionale dei 
ricercatori e così via. Inoltre, il settore della ri-
cerca se non è finanziato con fondi pubblici è 
soggetto al fallimento di mercato. Nel trattare 
questo problema molto spesso si cerca di con-
frontare il sistema pubblico della ricerca con 
quello privato, associando a quest’ultimo una 
maggiore efficienza rispetto al primo. Dixit 
(1997) sosteneva che le agenzie governative e le 
imprese pubbliche hanno una bassa efficienza 
perché i loro manager e lavoratori non hanno 
incentivi, che invece prevalgono nell’impresa 
privata. Bozeman e Crow (1989) analizzando la 
produzione scientifica di imprese, università e 
laboratori di ricerca pubblici hanno rilevato per i 
laboratori pubblici in USA minor efficienza e 
maggiore burocratizzazione.  
Queste critiche, spesso diffuse anche in Euro-
pa, hanno portato a più riprese i governi europei 
ad affrontare la riorganizzazione della ricerca 
pubblica attraverso dibattiti molto accesi, valu-
                                                                    
1 Tra i più importanti v. PREST (2002), Cox, Gummett e 
Barker (2001), OECD (2003). 
tazioni spesso di portata internazionale2 e solu-
zioni controverse e non sempre soddisfacenti 
(Dresner, 2002). 
Al momento attuale il sistema delle ricerca 
pubblica non universitaria  è quasi ovunque nel 
mondo diviso tra organismi generalisti (cioè a 
vocazione multidisciplinare) e organismi specia-
lizzati (cioè focalizzati su particolari discipline o 
tecnologie). Una seconda distinzione riguarda 
poi il ruolo svolto che in taluni casi è solamente 
di agenzia (cioè di finanziatori della ricerca 
svolta da altri), in altri è di realizzazione in pro-
prio della ricerca attraverso propri laboratori, 
mentre in altri ancora le due funzioni sono svol-
te congiuntamente dallo stesso organismo3. 
Poiché molti di questi enti risalgono come 
fondazione agli inizi del secolo scorso4, sono 
spesso forti i vincoli al cambiamento in presenza 
di tradizioni consolidate in termini di strutture 
organizzative e procedure. Tuttavia il mutato 
clima politico, il crescente interesse verso 
l’innovazione, la percezione di una ricerca pub-
blica non adeguatamente valorizzata dal sistema 
economico, le difficoltà dei bilanci pubblici, la 
maggiore richiesta di accountability anche verso 
la ricerca pubblica hanno quasi ovunque portato 
i governi ad intervenire nella riorganizzazione 
degli EPR. 
Una profonda ristrutturazione della ricerca 
pubblica è avvenuta anche in Italia per ben due 
volte nell’arco di 4 anni (1999 e 2003) con 
l’obiettivo di aumentare la sua efficienza ed ef-
ficacia e ridurre la staticità organizzativa dei la-
voratori di ricerca. A fronte di un obiettivo poli-
tico ampiamente condivisibile come quello di 
migliorare la ricerca scientifica in un paese in-
dustrializzato come l’Italia, ma soprattutto di 
consentire al sistema economico di utilizzarne 
                                                                    
2 Non solo si è fatta strada la prassi di istituire comitati di 
valutazione con una forte presenza di scienziati di diversi 
paesi, ma spesso sono effettuate valutazioni ad hoc affidate 
a panel di esperti indipendenti di nazionalità estera. Si veda 
ad es. la valutazione del Consiglio Norvegese delle 
Ricerche (Arnold, Kuhlman e van der Meulen, 2001) 
3 La ragione sociale non deve trarre in inganno poiché ad 
esempio molti organismi sono denominati Consigli 
nazionali delle ricerche, ma le loro funzioni sono diverse; 
così ad esempio i Research Councils inglesi sono 
essenzialmente delle agenzie di finanziamento della ricerca 
pubblica mentre il Cnr in Italia e il Cnrs in Francia hanno 
una propria rete di laboratori con personale proprio. 
4 Il National Pysical Laboratoy risale al 1902, mentre la 
Kaiser-Wilhelm-Gesellschaft (antesignana dell’attuale 
Max-Planck) fu fondata nel 1911. 
U 
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proficuamente i risultati, lo scopo del presente 
lavoro, dopo una descrizione delle principali 
strutture scientifiche statunitensi ed europee, è 
di analizzare la recente evoluzione organizzativa 
del più importante ente pubblico di ricerca Ita-
liano: il Consiglio Nazionale delle Ricerche 
(CNR). 
Il lavoro discute, inoltre, alcuni aspetti della 
nuova organizzazione in termini di coordina-
mento delle varie attività, finanziamento delle 
strutture e gestione dei progetti. 
1. L’ORGANIZZAZIONE DEGLI ENTI 
PUBBLICI DI RICERCA (EPR) IN U.S.A.  
E IN EUROPA 
Dato il peso della ricerca e dell’attività innova-
tiva degli Stati Uniti, questo paese è spesso in-
dividuato come un possibile riferimento per la 
riorganizzazione del sistema europeo della ri-
cerca pubblica. In realtà occorre rilevare che 
l’universo dei laboratori di ricerca e sviluppo 
americani è molto complesso e comprende circa 
700 laboratori federali direttamente finanziati 
dal governo degli Stati Uniti, centinaia di labo-
ratori di ricerca universitari e quasi 14.000 labo-
ratori dell’industria. Alcuni laboratori hanno una 
connotazione ibrida e non possono essere fatti 
rientrate in nessuna delle tre precedenti catego-
rie. I laboratori universitari operano molto spes-
so in strutture più grandi che hanno diverse mis-
sioni fra cui alcune non sono di tipo strettamente 
accademico.  
Una seconda caratteristica del sistema ameri-
cano è rappresentata dalle dimensioni  per la 
presenza storica di grandi strutture di ricerca 
come Bell Labs, David Sarnoff, Lawrence Ber-
keley Labs e Los Alamos National Laboratory. 
Il Los Alamos, ad esempio, fu fondato nel 1943 
e dispone di circa 7000 unità di personale 
dell’università della California e più di 3500 ri-
cercatori a contratto del Department of Energy. 
Il laboratorio Los Alamos è strutturato su 10 Di-
rectorates e 50 tra divisioni, programmi e uffici. 
In U.S.A. i laboratori sono organizzati in: 
gruppi di ricerca guidati da un principal investi-
gator, dipartimenti, divisioni e reparti. Queste 
strutture sono create più o meno ad hoc a secon-
da dei bisogni del progetto che si deve sviluppa-
re o di altri soggetti. I laboratori di ricerca uni-
versitari sono per la maggior parte organizzati 
come principal investigator, quelli statali invece 
sono più comunemente strutturati in dipartimen-
ti (Fig. 1). Queste strutture possono essere per-
vase anche da burocrazia e personalità burocra-
tiche delle rispettive organizzazioni.   
I laboratori di ricerca in USA, sebbene indi-
cati spesso come modelli di efficienza, sono per-
vasi da burocrazia. Infatti, Bozeman e Crow 
(1989) analizzando gli studi condotti dal Natio-
nal Comparative R&D Study Project su un cam-
pione formato da più di 900 laboratori di ricerca 
e sviluppo dell’industria (Industry), 
dell’università (University) e statali (Gover-
nment), mostrano come i laboratori statali ab-
biano delle organizzazioni burocratiche.  
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Figura 1: Strutture organizzative dei laboratori di ricerca in USA 
Fonte: Crow e Bozeman, 1998 
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Figura 2: Struttura Organizzativa del Max Planck Gesellschaf  
Fonte: http://www.mpg.de/english/aboutTheSociety/aboutUs/organization/index.html   
 
 
In Europa, come negli USA, ci sono numero-
se organizzazioni pubbliche nel settore della ri-
cerca, fra cui le più importanti e rappresentative 
sono il Max-Planck Gesellschaft - MPG in Ger-
mania, il Centre National de la Ricerche Scienti-
fique – CNRS in Francia, il Consejo Superior de 
Investigaciones Científicas - CSIC in Spagna, il 
Consiglio Nazionale delle Ricerche - CNR in Ita-
lia. Tutti questi enti sono articolati in una plura-
lità di istituti e laboratori supportati da una am-
ministrazione centrale e da strutture scientifiche 
di coordinamento (tipicamente i dipartimenti nel 
modello francese o il senato nel modello tede-
sco).  Forte è la presenza di organismi di rappre-
sentanza democratica dei ricercatori secondo il 
modello tipico delle burocrazie professionali5 
che nella ricerca pubblica ha portato alla crea-
                                                                    
5 Per una definizione v. Romelaer, 1998. 
zione nell’arco del secolo scorso di quella che 
Picard (1990) ha definito la république des sa-
vants. 
L’infrastruttura della Max-Planck Gesel-
lschaft in Germania (Fig. 2) è composta da una 
sede centrale e una diffusa rete scientifica. La 
sede centrale svolge funzioni amministrative, di 
pubbliche relazioni e di raccordo con lo Stato 
nella contrattazione sui fondi annuali da destina-
re all’Ente. La sua rete scientifica è articolata in 
80 istituti cui fanno riferimento 12.000 unità di 
personale (di cui oltre 3.200 ricercatori) e 9.000 
tra studenti di dottorato, ricercatori associati. 
L’attività scientifica è articolata in tre macro-
aree: 
− Biologia e medicina; 
− Chimica, fisica e tecnologia; 
− Scienze umane. 
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Figura 3: Struttura Organizzativa del Centre National de la Recherche Scientifique 
Fonte: http://www2.cnrs.fr/en/51.html 
 
 
La Max-Planck Gesellschaft è caratterizzata, 
come altri grandi enti di ricerca tedeschi (Fraun-
hofer Gesellschaft, Leibniz Gemeinschaft e 
Helmholz Gemeinschaft) da grandi istituti sud-
divisi al loro interno in più piccole unità di ri-
cerca focalizzate su tematiche specialistiche e/o 
nuovi filoni di ricerca. L’intensa collaborazione 
con le università tedesche si è concretizzata nel-
la creazione presso molti istituti di vere e pro-
prie scuole di ricerca destinate sia a studenti di 
dottorato che a giovani ricercatori post-doc.  
Le entrate del Max-Planck sono rappresentate 
quasi totalmente da trasferimenti provenienti 
dallo Stato (circa il 94%). Il Governo federale e 
i Länder partecipano a tali trasferimenti in misu-
ra del 50% circa ciascuno. L’attività conto terzi, 
invece, copre una quota di entrate relativamente 
bassa; in ogni caso le relazioni con il sistema 
industriale ed il trasferimento tecnologico sono 
demandate ad una società esterna controllata 
(Garching Innovation GmbH). 
Al contrario il modello francese appare for-
Laboratoires 
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temente frammentato: il Centre National de la 
Recherche Scientifique in Francia è composto da 
1.257 laboratori con circa 26.000 unità di perso-
nale (di cui 11.000 ricercatori) articolati in 6 di-
partimenti: 
− Matematica, informatica, fisica, pianeti e u-
niverso (MIPPU); 
− Chimica; 
− Scienze della vita; 
− Uomo e della società 
− Ambiente e sviluppo sostenibile (EDD); 
− Ingegneria; 
e due Istituti nazionali:  
− Ist. di fisica nucleare e fisica delle particelle 
(IN2P3) 
− Ist. di scienze dell’universo (INSU). 
 
La struttura organizzativa è descritta nella fi-
gura 3 ed è incentrata intorno al concetto orga-
nizzativo dell’ unité mixte de recherche (Larédo 
e Mustar, 2004). Queste unità miste sono gruppi 
di ricerca di piccola-media dimensione localiz-
zati presso strutture e campus universitari con 
cui interagiscono sia per la presenza di professo-
ri e ricercatori universitari, sia per il coinvolgi-
mento nella attività di formazione del 2° e 3° 
ciclo. Queste unità mobilitano circa 60.000 per-
sone tra studenti, professori e ricercatori esterni. 
A livello locale 18 delegazioni regionali assicu-
rano la gestione dei laboratori e le relazioni con 
gli attori del territorio (enti locali, università, 
ecc.). 
Una soluzione intermedia tra il modello tede-
sco e quello francese è rappresentata dal Conse-
jo Superior de Investigaciones Científicas in 
Spagna composto da 116 centri e 134 unità as-
sociate ad università ed altre istituzioni con oltre 
6.000 dipendenti di cui 2.300 ricercatori cui sia 
aggiungono oltre 4.000 giovani in formazione. 
Le aree scientifiche sono 7: 
− Scienze umane e sociali; 
− Biologia e biomedicina; 
− Risorse naturali; 
− Scienze agrarie; 
− Scienze e tecnologie fisiche; 
− Scienze e tecnologie chimiche; 
− Scienze e tecnologie alimentari; 
 
2. LA STRUTTURA ORGANIZZATIVA DEL 
CONSIGLIO NAZIONALE DELLE RICERCHE 
IN ITALIA 
Affine agli altri enti di ricerca presenti in Euro-
pa, il Consiglio Nazionale delle Ricerche (CNR) 
in Italia è un ente pubblico nazionale con il 
compito di svolgere, promuovere, diffondere e 
valorizzare l’attività di ricerca per lo sviluppo 
scientifico, tecnologico, economico e sociale 
dell’Italia. Le attività dell'ente si articolano in 
macro aree di ricerca scientifica e tecnologica a 
carattere interdisciplinare, che riguardano i set-
tori delle biotecnologie, della medicina, dei ma-
teriali, dell'ambiente e della terra, dell'informa-
zione e delle comunicazioni, dei sistemi avanza-
ti di produzione, delle scienze giuridiche e so-
cio-economiche, delle scienze umanistiche e dei 
beni culturali. Il CNR è presente in tutta Italia 
attraverso una rete di istituti al fine di favorire 
una diffusione capillare delle proprie competen-
ze su tutto il territorio nazionale ed agevolare le 
collaborazioni con enti e industrie locali. Dal 
punto di vista finanziario, le risorse maggiori 
provengono dallo Stato, ma l’ente riesce a repe-
rire molti fondi dal mercato: oggi il 30% del suo 
bilancio è autofinanziato, un risultato al quale si 
arriva sommando entrate derivanti da commesse 
esterne per studi e consulenze, da accordi con 
imprese e contratti stipulati con l'Unione Euro-
pea e altri organismi internazionali (Appendice 
I). Il CNR opera sulla base di un proprio piano 
triennale di attività (aggiornabile annualmente) 
che stabilisce gli indirizzi generali, determina 
obiettivi, priorità e risorse per l'intero periodo, in 
coerenza con il programma nazionale per la ri-
cerca (PNR) e con i programmi di ricerca del-
l'Unione Europea. Nel piano triennale è definita 
la programmazione economica necessaria per la 
realizzazione delle attività scientifiche, la pro-
grammazione del fabbisogno di personale, con 
l'indicazione delle assunzioni da compiere nelle 
diverse aree scientifiche, della cadenza tempora-
le delle relative procedure selettive e di una pre-
visione circa la distribuzione del personale per 
le grandi aree territoriali. Il piano e gli aggior-
namenti annuali per diventare operativi devono 
essere approvati dal Ministero dell’Istruzione, 
Università e Ricerca (MIUR). 
Le principali caratteristiche del CNR sono 
descritte in tabella 1. La tabella 2, invece, con-
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fronta le principali strutture scientifiche europee 
in termini di risorse finanziare ed umane.  
Se si analizza la struttura media degli istituti 
di ricerca (Tab. 2, Principali reti e risorse), 
emerge come il Max Planck tedesco nel 2002 ha 
quella più grande in tremini di risorse 
finanziarie, umane ed alcuni indicatori di output 
con un numero medio di personale per istituto 
pari a 150,1 unità, seguita rispettivamente da 
Italia (74,9), Spagna (71,0) e Francia (20,1).  
 
 
 
Tabella 1: Dati generali sul CNR, periodo 2000-2003 
Anno Personale di Ruolo Ricercatori 
Finanziamento 
pubblico 
Autofinanzia-
mento 
Pubblicazioni in-
ternazionali 
Pubblicazio-
ni nazionali 
2000 4.890 2.566 57.111.434   78.256.482 6.443 1.331 
2001 5.940 3.388 58.683.947   91.280.654 6.234 1.441 
2002 6.683 3.971 57.264.523 108.472.036 6.040 1.290 
2003 7.034 4.127 52.436.544 132.063.903 6.076 1.377 
 
 
 
Tabella 2: I principali enti di ricerca europei 
 CNR ITALIA CNRS FRANCIA CSIC SPAGNA MPG GERMANIA 
 2001 2002 2001 2002 2001 2002 2001 2002 
 RISORSE COMPLESSIVE DEI PRINCIPALI ENTI DI RICERCA EUROPEI 
Personale 8.082 8.015 23.094 25.231 7.678 8.738 11.612 12.049
Ricercatori 3.693 3.610 11.643 11.643 2.259 2.713 3.116 3.509
Budget 793 814 2.457 2.533 404 562 1.261 1.253
Budget per personale 98.119 101.560 106.391 100.392 52.618 64.317 108.595 103.992
Budget per ricercatore 214.672 225.485 211.028 217.556 178.840 207.151 404.685 357.082
 PRINCIPALI RETI SCIENTIFICHE EUROPEE E RISORSE PER SINGOLE STRUTTURE (2001-2002) 
Numero di Istituti 108 107 1640 1.256 108 123 80 80 
Budget per Istituto (€/milioni)  7.343 7.667 1.498 2.017 3.741 4.569 15.763 15.663 
Ricercatori per Istituto 34 34 7 9 21 22 39 44 
Personale per Istituto 75 75 14 20 71 71 145 151 
 BENCHMARK TRA STRUTTURE SCIENTIFICHE EUROPEE - PERIODO 2001 
Pubblicazioni JCR 4.941 4.916 16.492 16.229 4.362 5.140 7.554 7.699
Pubblicazioni per Personale 0,61 0,61 0,71 0,63 0,57 0,59 0,65 0,64
Pubblicazioni per Ricercatore 1,34 1,36 1,42 1,39 1,93 1,89 2,42 2,19
Budget per pubblicazione (€) 160,494 165,582 148,981 156,079 92,618 109,338 166,931 162,748
Fonte: CNR Report, 2003 
 
 
Tabella 3: Riorganizzazione del CNR dopo la Riforma  
 Vecchia Struttura (1999) Dopo la Riforma 
Numero istituti 200 104 
Numero centri 116 ---- 
Sezioni/unità distaccate ----- 143 
Totale  316 251 
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La rete di ricerca del CNR ha subito, nel cor-
so degli ultimi anni, un processo di riorganizza-
zione attraverso accorpamenti e dismissioni. Nel 
1999 c’erano 316 organi di ricerca tra Istituti e 
Centri (questi ultimi erano strutture di ricerca 
che operavano all'interno delle Università ed in 
sinergia con esse). Il processo di riorganizzazio-
ne innescato dal Decreto legislativo 19/1999, ha 
dato luogo alla creazione nel 2001-2002 di 108 
istituti, ridotti a 104 negli ultimi anni (Tab. 3) e 
sono articolati in sedi principali e sezioni territo-
riali (Fig. 4). Con il Decreto legislativo 
123/2003 è stata attuata una nuova riforma che 
ha accorpato enti già esistenti (ad esempio 
l’Istituto nazionale di fisica della materia, 
l’Istituto nazionale di ottica applicata e l’Istituto 
di diritto agrario internazionale e comparato) e 
ha decretato invece la fuoriuscita dalla struttura 
CNR di alcuni istituti come quello di Metrologia 
di Torino. Nel 2006 i laboratori della rete scien-
tifica del CNR si attestano a 104 unità, con la 
previsione di una ulteriore riduzione attraverso 
altre aggregazioni.  
La struttura del CNR fino alla seconda rifor-
ma (Fig. 5) evidenzia un mix tra due forme or-
ganizzative: quella funzionale relativa 
all’Amministrazione centrale e quella divisiona-
le riferita ai vari Istituti in cui i prodotti delle di-
visioni sono rappresentati dalle aree o linee di 
ricerca in cui gli Istituti sono impegnati. In que-
sto il CNR appare sostanzialmente simile agli 
omologhi enti di altri paesi. La maggiore diffe-
renza è invece relativa al fatto che gli Istituti, 
guidati da un direttore, sono formati da una sede 
centrale e quasi sempre da sedi minori, sparse su 
tutto il territorio e gestite da un responsabile 
nominato dal direttore. Queste sedi distaccate 
che prima erano istituti e/o centri di piccola di-
mensione sono nate dopo la prima riforma del 
1999 e, alcune attività che svolgevano sono state 
trasferite alle sedi principali con conseguente 
aumento di oneri per queste ultime strutture e 
diminuzione di autonomia delle prime. 
Proprio questa articolazione territoriale degli 
istituti rappresenta una fonte di difficoltà 
gestionale ed organizzativa e soprattutto 
nell’immediato non ha comportato evidenti 
migliorie sul piano del coordinamento 
scientifico per la rilevante autonomia di cui le 
sedi decentrate hanno continuato a godere. Di 
qui le maggiori critiche alla riforma del 1999 e 
la promozione di una seconda riforma. 
 
 
 
Figura 4: Distribuzione della rete del CNR sul territorio nazionale nel 2003 
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Figura 5: Organigramma del CNR fino al 2004 
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3. LA NUOVA STRUTTURA 
ORGANIZZATIVA DEL CNR 
Il Dlgs 127/2003 riorganizza la rete scientifica 
del CNR ispirandosi ai principi del Project 
Management6, sulla base di 11 Dipartimenti a 
cui afferiscono gli istituti di ricerca. 
La struttura organizzativa a progetti si basa su 
una struttura a matrice dove si ha una conviven-
za di una configurazione funzionale (a sviluppo 
verticale) con una serie di team di risorse prove-
nienti dalle varie funzioni che attraversano la 
struttura in senso orizzontale. Si determina in 
questo modo una sorta di reticolo organizzativo, 
all’interno del quale ciascuna risorsa coinvolta 
nella realizzazione di un progetto appartiene 
contemporaneamente a due settori aziendali di-
versi ed è sottoposta ad una doppia linea di auto-
rità: la prima di tipo gerarchico – verticale, eser-
citata dal responsabile dell’area funzionale e la 
seconda dal Project Manager, il quale opera il 
coordinamento funzionale secondo una direttrice 
che attraversa orizzontalmente la struttura orga-
nizzativa dell’azienda coinvolta nei progetti. 
Questo tipo di struttura si adatta molto bene 
quando si ha a che fare con più progetti contem-
poraneamente. Le principali motivazioni che 
portano un’organizzazione ad adottare le tecni-
che di Project Management sono indicate nella 
tabella 4. 
La nuova struttura del CNR è presentata nella 
Figura 6 ed è incentrata intorno alla creazione di 
11 Dipartimenti. Queste strutture previste dalla 
riforma del 2003, devono realizzare 85 macro 
obiettivi (progetti) di ricerca che a loro volta 
comprendono circa 650 commesse (o linee di 
ricerca), gestite da capi commessa a garanzia dei 
risultati che saranno raggiungibili anche grazie a 
partnership con aziende e alla collaborazione tra 
più istituti e dipartimenti.  
Il finanziamento in teoria dovrebbe essere di-
stribuito “per progetto” su una base competitiva 
e non più per “soggetto” (istituto), anche se fi-
nora si è svolto su una base contrattuale fra il 
                                                                    
6 Il Project Management gestisce i progetti attraverso 
un’interazione tra attività organizzative e inter-
organizzative ed è utilizzato per progetti che hanno le 
seguenti caratteristiche: 
- complessi e difficili; 
- costituiti da diverse attività; 
- obiettivi specifici; 
- tempi e costi stabiliti.  
Direttore dell’istituto e il Presidente del CNR (in 
futuro il responsabile del Dipartimento). Il mo-
tivo del meccanismo contrattuale è da ricercarsi 
nella natura pubblica della ricerca (Arrow, 
1962) che è un bene soggetto al fallimento di 
mercato. Infatti, se si utilizzasse un rigido mec-
canismo competitivo di assegnazione dei fondi 
si rischierebbe, come nelle imprese, una concen-
trazione dei fondi pubblici in alcuni istituti a 
danno di altri. Questi ultimi in assenza dei fondi 
dovrebbero chiudere, anche se le loro importanti 
ricerche di base produrranno risultati solo nel 
lungo termine. Si tenga inoltre presente che la 
riorganizzazione dell’Ente doveva puntare a su-
perare le sovrapposizioni e le duplicazioni di at-
tività fra i vari istituti; di conseguenza se ciò 
fosse vero non sarebbe realizzabile alcuna con-
correnza interna poiché per ogni obiettivo vi sa-
rebbe un solo istituto o gruppo di ricerca in gra-
do di farvi fronte. 
I Dipartimenti nella nuova organizzazione del 
CNR sono strutture con il compito di coordina-
mento degli istituti afferenti nei processi di cre-
scita della conoscenza e delle tecnologie, e della 
crescita delle nuove leve di giovani ricercatori e 
tecnici. Sono articolati per progetti e su specifi-
che “aree tematiche” interdisciplinari. Il dipar-
timento richiede, per lo sviluppo dei progetti, 
l’apporto di una molteplicità di istituti che a loro 
volta, possono essere coinvolti in progetti che 
fanno capo a diversi dipartimenti. Il dipartimen-
to ha un potere “gerarchico” sui progetti, poiché 
li valuta, assicura il coordinamento reciproco 
con le altre aree tematiche, attribuisce le risorse 
complessive e il project concept (tempi e risulta-
ti od obiettivi attesi). Il dipartimento ha quindi 
una funzione di guida, indirizzo e controllo dei 
progetti. Nomina il capo-progetto, assicura le 
competenze necessarie, valida la proposta di ar-
ticolazione del progetto avanzata dal capo-
progetto (project-definition), mantiene il coordi-
namento con gli altri dipartimenti e gli altri atto-
ri interessati al progetto (anche in campo inter-
nazionale), infine individua il comitato di valu-
tazione del progetto stesso. Il dipartimento do-
vrebbe essere l’interfaccia tra l’offerta di ricerca 
scientifica e di competenze (disponibilità e po-
tenzialità) del CNR e la domanda rappresentata 
dallo Stato, imprese, pubblica amministrazione, 
in altre parole la domanda di ricerca dell’intero 
sistema economico italiano. 
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Tabella 4: Motivazioni dell’utilizzo del Project Management e principali vantaggi 
Motivazioni che spingono all’adozione del metodo Obiettivi e vantaggi della metodologia 
Il tempo intercorrente tra l’inizio di un progetto e il suo 
completamento tende ad allungarsi 
Utilità non solo per il contraente per riuscire a rimanere 
negli standard qualitativi e nei tempi previsti, ma anche 
al committente per verificare il rispetto delle tempistiche 
di progetto e per prevedere le scadenze entro cui pagare. 
I capitali impiegati in un progetto, prima che il suo 
risultato finale sia utilizzato, tendono a crescere. 
Fornire una documentazione sulla base della quale il 
responsabile ha una visione completa e chiara 
dell’effettivo andamento dei lavori da un quadro di 
riferimento che serve per poter intervenire in presenza di 
situazioni critiche. 
Man mano che aumenta la tecnologia, l’impiego di 
tempo e denaro tende a diventare sempre più rigido Responsabilizzare gli enti operativi 
La tecnologia richiede personale sempre più 
specializzato 
Porre in evidenza situazioni critiche, facilitare la 
valutazione di effetti di scelta di soluzioni alternative e 
velocizzare interventi correttivi 
L’organizzazione è la contropartita inevitabile della 
specializzazione 
Fare una previsione di come si completeranno le attività 
e sulla base delle conoscenze passate si può cercare di 
non commettere errori commessi in precedenza 
In un investimento maggiore di tempo e di capitali, la 
rigidità dell’impiego, la necessità di grandi 
organizzazioni molto specializzate, e i problemi di 
market performance in situazioni di tecnologia avanzata, 
esigono un controllo e una pianificazione più efficienti.  
Assicurare coerenza tra obiettivi parziali con quelli 
generali 
Necessità di operare decisioni (anche l’abbandono 
dell’impresa) nel corso del progetto con particolare 
attenzione alla gestione dei rischi. 
 
Fonte: Fassero, 2004 
Gli Istituti sono le unità organizzative affe-
renti ai dipartimenti nelle quali si svolgono le 
attività di ricerca del CNR e nel cui ambito sono 
organizzate, valorizzate e aggiornate le compe-
tenze scientifiche in relazione all’evoluzione e 
allo sviluppo delle ricerche. Gli Istituti rappre-
sentano l’offerta della ricerca e i principali crite-
ri di valutazione, attraverso cui nel futuro rice-
veranno le risorse, dovrebbero essere i seguenti:   
− capacità di essere selezionati nelle call for 
competencies, relative ai diversi progetti defi-
niti sia dai dipartimenti sia da altri enti esterni 
al CNR; 
− capacità di attrazione di talenti brillanti di di-
versa esperienza;  
− capacità di creare alleanze e reti con soggetti 
di alta qualificazione (riconoscimento fra pa-
ri); 
− capacità di gestire la mobilità nei due flussi di 
ingresso e uscita; 
− capacità di generare proposte accettate, inclusi 
i progetti di miglioramento delle conoscenze e 
di potenziamento di equipaggiamenti ed infra-
strutture.  
In questa nuova struttura le risorse hanno una 
doppia linea gerarchica: la prima del Project 
Manager (nominato dal Dipartimento) e la se-
conda del Direttore dell’istituto. Dal Project 
manager dipende poi un responsabile di com-
messa nominato dal Dipartimento ma su indica-
zione del direttore di istituto.  
L’organizzazione dei singoli istituti è simile a 
quella già vista in Figura 5 (angolo di Sud-Est) 
con un istituto, gestito dal direttore, e diverse 
unità territoriali e/o decentrate con a capo un re-
sponsabile nominato dal direttore di istituto.  
Il top management e l’amministrazione hanno, a 
grandi linee, la medesima organizzazione della 
vecchia struttura sebbene si configurino in ma-
niera più snella e con nuovi uffici per gestire la 
fase transitoria delle riforme (vedi Fig. 6).  
L’Amministrazione centrale comprende due 
Direzioni di supporto alla programmazione e al-
le infrastrutture e di supporto alla gestione delle 
risorse. 
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Figura 6: Nuovo organigramma del CNR secondo la riforma del Dlgs 127/2003 
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4. DISCUSSIONE E CONCLUSIONI 
Il sistema innovativo italiano e il settore della 
ricerca pubblica non è stato gestito dai governi 
italiani con l’attenzione che meritava. 
Se si considerano i dati OCSE (2004) di 34 
paesi, sulla spesa in ricerca e sviluppo in percen-
tuale al P.I.L., sul livello pro-capite di spesa in 
ricerca e sviluppo e sul numero di ricercatori su 
1000 lavoratori, emerge come i paesi con i valo-
ri più alti sono Finlandia, Israele e Svezia men-
tre l’Italia è al 24° posto per il primo e il terzo 
indicatore e al 17° per quel che concerne il valore 
della spesa in R&S a livello pro-capite (Tab. 5). 
Il CNR pur inserito in questo contesto di bas-
so finanziamento del settore della ricerca rispet-
to agli altri paesi industrializzati, ha tuttavia al-
cuni indicatori di performance che non differi-
scono in maniera sostanziale da quelli delle 
grandi strutture di ricerca Europee (Tab. 2). Il 
Piano triennale 2006-2008 del CNR, in riferi-
mento al primo esercizio di valutazione della 
ricerca italiana relativo al triennio 2001-2003 
conclusosi nel dicembre 2005, dice che i risultati 
delle unità di ricerca sono positivi sia dal punto 
di vista del benckmark (confronto di risultati con 
analoghe strutture nazionali ed internazionali), 
sia dal punto di vista della compliance (grado di 
conseguimento degli obiettivi definiti in sede 
programmatica). In particolare l’esercizio rea-
lizzato dal Comitato di indirizzo per la valuta-
zione della ricerca (CIVR) sostiene che il CNR 
ha margini di miglioramento, evidenziando come 
il 75% dei prodotti ha ricevuto un giudizio di me-
rito tra “eccellente” e “buono”, mentre circa il 
20% ha ricevuto un giudizio solo “accettabile”.  
 
Tabella 5: Macro indicatori tecnologici dei 34 paesi (2002) 
Paese Spesa in Ricerca e sviluppo in percentuale del PIL 
Spesa in Ricerca e svilup-
po pro-capite in $ 
Ricercatori Totali su 
1000 lavoratori 
 Valore Assoluto Valore Assoluto Valore Assoluto 
Argentina 0,390 Non disponibile 1,900 
Australia 1,540 405,300 7,200 
Belgio 2,110 558,200 7,600 
Gran Bretagna 1,880 524,200 Non disponibile 
Canada 1,910 578,200 7,100 
Cina 1,230 Non disponibile 1,100 
Danimarca 2,520 737,000 7,000 
Finlandia 3,460 915,400 16,400 
Francia 2,200 598,000 7,200 
Germania 2,520 654,300 6,800 
Giappone 3,120 838,400 9,900 
Grecia 0,650 110,600 Non disponibile 
Irlanda 1,150 332,200 5,000 
Israele 4,720 Non disponibile Non disponibile 
Italia 1,090 273,000 2,900 
Messico 0,380 35,000 Non disponibile 
Norvegia 1,670 593,600 8,700 
Nuova Zelanda 1,180 249,900 6,900 
Olanda 1,900 527,400 5,400 
Polonia 0,590 63,700 3,900 
Portogallo 0,930 171,100 3,500 
Repubblica Ceca 1,300 196,200 2,900 
Romania 0,380 Non disponibile 2,100 
Russia 1,240 Non disponibile 7,500 
Singapore 2,150 Non disponibile 9,000 
Slovakia 0,580 70,800 4,600 
Spagna 1,030 231,500 5,100 
Stati Uniti 2,670 964,000 Non disponibile 
Sud Korea 2,910 494,300 6,400 
Svizzera 2,570 763,900 6,300 
Svezia 4,270 1149,000 10,600 
Taiwan 2,300 Non disponibile 6,800 
Turchia 0,640 43,100 1,100 
Ungheria 1,020 142,300 3,900 
MAX 4,720 1149,000 16,400 
Fonte: Coccia (2005) su dati Ocse Statistics, 2004 
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Quindi nonostante il basso investimento in ri-
cerca in Italia e il basso costo del lavoro presen-
te in Italia rispetto agli altri paesi europei, la 
buona produttività degli scienziati italiani può 
essere l’effetto di alcune cause fra cui (Stephan 
e Levin, 1992):  
− la soddisfazione di risolvere un problema: 
puzzle;  
− la soddisfazione ed il prestigio di essere il 
primo a tagliare il traguardo della competi-
zione della scoperta scientifica.  
 
A fronte di risultati comunque positivi era ve-
ramente indispensabile procedere ad una secon-
da riforma del maggior ente pubblico di ricerca 
sottoponendo la rete scientifica, i ricercatori e 
tutto il personale ad uno stress prolungato inizia-
to nel 1999 e non ancora terminato ? 
Alcuni indicatori andavano e andrebbero va-
lutati con attenzione: nel periodo 1999-2003 a 
fronte dei tagli alle risorse si è assistito nel CNR 
ad una forte crescita dei fondi di origine esterna, 
ma anche ad una progressiva riduzione della 
produttività scientifica; inoltre  un altro dei po-
stulati alle origini delle riforme, la ricerca della 
c.d. massa critica, non sembra trovare motiva-
zioni a supporto: se si considerano gli istituti 
CNR piccoli e grandi nel medesimo periodo 
emerge come non sono le strutture più grandi ad 
essere quelle più produttive (Coccia, 2005a; 
Coccia e Rolfo, 2006). I risultati emersi 
dall’analisi econometrica sono coerenti con la 
letteratura economica che ha individuato gli isti-
tuti più piccoli come quelli più efficienti (Coccia 
e Rolfo, 2002; Mairesse e Turner, 2002; Carayol 
e Matt, 2004). 
Se si considerano le implicazioni della nuova 
struttura organizzativa del CNR sulle modalità 
di finanziamento (Appendice II) emerge come 
l’organizzazione di tipo funzionale assegnava i 
fondi direttamente ad un istituto passando per 
l’ufficio contabilità generale di bilancio, mentre 
la nuova organizzazione a matrice dovrebbe as-
segnare i fondi ai progetti dei dipartimenti e 
successivamente agli Istituti a seconda della loro 
partecipazione ai progetti. Questa nuova struttu-
ra organizzativa del CNR secondo l’87% di un 
campione di 100 unità di personale (ricercatori, 
tecnici e amministrativi) di istituti del Piemonte 
e della Lombardia, può portare ad un aumento 
del tempo necessario (burocrazia) per svolgere 
le ordinarie attività amministrative e scientifiche 
negli Istituti di ricerca (Coccia e Gobbino, 
2006), oltre ad un rallentamento dei flussi finan-
ziari verso le varie unità (Appendice II, Fig. 1A 
e 2A). 
La struttura a matrice, come già detto, è adat-
ta alla gestione dei progetti ma nelle strutture 
scientifiche statunitensi ed europee, analizzate 
prima, è applicata solo per specifici progetti 
(strutture ad hoc), quasi in maniera simile ai 
vecchi Progetti Finalizzati del CNR7.  
La nuova struttura a matrice del CNR, diversa 
da tutte quelle viste finora in altri paesi, oltre al-
la figura del direttore di istituto crea altri tre li-
velli gerarchici rappresentati dal: 
− direttore di Dipartimento; 
− responsabile di progetto; 
− responsabile di commessa. 
 
Questa struttura a matrice sebbene offra i 
vantaggi della flessibilità, sicurezza e controllo 
delle informazioni del progetto, può essere effi-
cacemente utilizzata solo in casi particolari ove 
l’importanza di un nuovo progetto necessita di 
un intenso scambio informativo e un maggior 
confronto professionale fra i membri dello staff 
di progetto. In altri termini è adatta a gestire i 
progetti piuttosto che un’organizzazione (Fasse-
ro, 2004). 
Secondo Bartlett e Ghoshal (1990) la struttura 
                                                                    
7 I Progetti finalizzati sono unità funzionali (tecnico-
scientifico-amministrative) costituite a tempo determinato 
aventi come obiettivo lo sviluppo della ricerca applicata e 
dell'innovazione. Hanno un carattere di multidisciplinarietà 
in quanto nel Progetto operano competenze professionali 
poliedriche. Dal regolamento interno dell'Ente, il Progetto 
finalizzato è così definito: "Il Progetto Finalizzato è un 
insieme coordinato di attività di ricerca, sviluppo e 
dimostrazione di prototipi relativi a prodotti, processi e 
servizi, di durata definita, volto all'acquisizione di 
conoscenze e innovazioni, trasferibili al sistema produttivo, 
al tessuto economico-sociale e al contesto politico-giuridico 
del Paese, relative a tematiche considerate prioritarie nel 
quadro della programmazione economica nazionale". Il 
CNR attua i Progetti su temi definiti e sulla base di Studi di 
fallibilità approvati dal Comitato Interministeriale per la 
Programmazione Economica. Alle attività di ricerca del 
Progetto Finalizzato possono partecipare Organi di Ricerca 
del CNR, Università, Enti e Consorzi di ricerca, Enti locali, 
altre Amministrazioni dello Stato, Imprese e Consorzi di 
Imprese, privati. Pertanto il CNR assicura adeguata 
pubblicità ai temi di ricerca proposti, proprio per favorire la 
massima partecipazione della comunità scientifica e delle 
categorie produttive. 
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a matrice si può usare per progetti ad hoc quan-
do è necessario un largo ammontare di informa-
zioni ed è necessaria la divisione delle risorse. 
Inoltre, sviluppare un’effettiva organizzazione a 
matrice richiede tempo e disponibilità ad ap-
prendere nuovi ruoli e comportamenti, e questo 
comporta notevoli difficoltà di implementazio-
ne. L’organizzazione a matrice offre alcuni van-
taggi, ma presenta un numero potenziale di dif-
ficoltà e problemi come ha sostenuto Mullins 
(1999): 
• lo staff può essere riluttante ad accettare con-
stanti cambiamenti e preferisce la stabilità 
organizzativa del  proprio gruppo funzionale; 
• è una struttura complessa che può causare 
problemi di coordinamento; 
• il  project manager ha difficoltà ad  estendere 
la sua autorità sullo staff di altri dipartimenti 
e di guadagnarsi il supporto degli altri 
manager di funzione; 
• I gruppi funzionali tendono a trascurare nel 
tempo i propri doveri e responsabilità. 
Quindi le strutture a matrici se non progettate 
ed implementate correttamente nel tempo diven-
tano ingovernabili, oltre a creare conflitti e con-
fusione nella struttura; inoltre la proliferazione 
di canali di comunicazione porta ad ingorghi in-
formativi, mentre la sovrapposizione di funzioni 
ad una perdita di responsabilità sui propri doveri 
(Fassero, 2004; Mullins, 1999). Questi problemi 
possono essere ridotti se si inserisce una struttu-
ra di incentivi monetari e professionali per i ri-
cercatori, come quella presente nelle aziende 
private gestite col project management. 
Questi elementi di negatività appaiono ancora 
più rilevanti se si considera che, di fatto, al mo-
mento attuale i progetti dei dipartimenti  CNR 
sono semplicemente i collettori dei progetti che 
gli Istituti hanno autonomamente attivato per lo 
più con fondi esterni. La nuova struttura avrebbe 
quindi senso solo se riferita ad una ripresa di 
grandi progetti, al momento difficilmente ipotiz-
zabile e comunque riferibile non alla totalità del-
le attività di ricerca di un istituto, ma ad una par-
te, come già avvenuto in passato con i Progetti 
Finalizzati. 
La nuova impostazione organizzativa nella 
sua rigidità applicativa non tiene conto 
dell’evoluzione di tutta la ricerca pubblica nei 
paesi avanzati. Da un decennio ormai tutte le 
organizzazioni nazionali della ricerca pubblica 
(comprese le università), nonostante le differen-
ze istituzionali molto grandi, stanno convergen-
do verso un modello di equilibrio tra obiettivi di 
eccellenza scientifica e di autofinanziamento 
(Larédo e Mustar, 2004).  
In questo il CNR non fa eccezione: la ridu-
zione continua dei fondi pubblici ha cambiato 
l’approccio dei ricercatori verso la ricerca scien-
tifica con una maggiore attenzione verso la ri-
cerca applicata che sta spiazzando quella di base 
(Coccia e Rolfo, 2006). Questo nuovo compor-
tamento aumenta l’autofinanziamento degli isti-
tuti necessario alla sopravvivenza economica 
della struttura, ma sta trasformando i laboratori 
in quasi imprese (Etzkowitz, 2003): strutture fo-
calizzate sulla ricerca applicata piuttosto che su 
quella di base. Ora al di là dei problemi di spiaz-
zamento che possono essere osservati nel lungo 
periodo, è evidente però che, come osservato da 
Larédo e Mustar (2004), la reazione degli istituti 
ai cambiamenti in atto è diversa a seconda 
dell’area disciplinare, del contesto territoriale, 
della dimensione, delle relazioni con il sistema 
universitario e con le imprese.  
Leilich (2005) mostra come le caratteristiche 
di un istituto di ricerca, quali “il campo di ricer-
ca” in cui si opera, la “multidisciplinarità” e il 
livello di “formazione dei giovani ricercatori” 
determinano la funzione di produzione 
dell’istituto e la forma organizzativa ottimale. 
Leilich (2005) sostiene che le principali tipolo-
gie di struttura organizzativa di un istituto sono 
prevalentemente due: 
− flat hierarchies: in cui tutti i ricercatori lavo-
rano direttamente con il direttore di istituto; 
− steep hierarchies: in cui tra il direttore e i ri-
cercatori esiste un team formato di ricercatori 
senior dotati di elevata esperienza.  
 
Mentre le funzioni di produzione sono di tipo: 
− A: additive factors of production; 
− B: complementary factor of production. 
 
Leilich (2005) analizza l’organizzazione di 78 
istituti del Max Planck e i risultati evidenziano 
una forte relazione tra le caratteristiche degli i-
stituti e il tipo di gerarchia adottato (Fig. 7). Gli 
istituti specializzati nel campo delle scienze na-
turali, caratterizzati da una forte multidisciplina-
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rità e un basso livello di formazione dei giovani 
ricercatori, hanno una funzione di produzione 
del tipo B con una struttura steep hierarchies; 
viceversa, gli istituti specializzati nel campo del-
le scienze umanistiche e sociali con poca multi-
disciplinarità e un alto livello di formazione dei 
giovani ricercatori, presentano una funzione di 
produzione del tipo A con una struttura organiz-
zativa flat hierarchies.    
Questa analisi è tuttavia solo una parte di un 
processo ben più ampio (Larédo, 2001) in cui 
singoli gruppi di ricerca piuttosto che laboratori, 
centri ed istituti perseguono proprie strategie ed 
attuano propri modelli organizzativi e gestionali 
presentando forti similitudini con altre strutture 
di ricerca di altri paesi e molte diversità invece 
rispetto all’istituzione di appartenenza. Per que-
sto la rigidità organizzativa imposta nell’ultima 
riforma del CNR appare non solo un controsen-
so, ma anche un’operazione antistorica perché 
ingessa il maggiore ente di ricerca italiano in 
una struttura utilizzata altrove con molte cautele 
(anche presso le imprese) allontanandolo 
dall’evoluzione generale dei sistemi della ricer-
ca pubblica nei paesi avanzati e vanificando gli 
sforzi dei ricercatori per sopperire alle gravi li-
mitazioni finanziarie.   
 
 
 
Figura 7: Relazione tra le caratteristiche di un istituto di ricerca e la sua struttura organizzativa 
Fonte: Leilich, 2005 
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APPENDICE I: RIPARTIZIONE DELLE RISORSE NEL CNR 
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APPENDICE II: FLUSSO DEI FONDI PUBBLICI NEL CNR PRE E POST RIFORMA 2003 
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Figura 1A: Flusso della dotazione finanziaria della struttura funzionale-divisione del CNR 
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Figura 2A: Flusso della dotazione finanziaria della nuova organizzazione a matrice del CNR 
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